

























article  is to apply this  framework to a specific  food SME case  in order to test  it and to  identify the key network  learning 
effects that occur during the implementation of a quality management standard, namely the ISO 22000 standard for food 
safety. From this research, the practical output will be to propose tools to enhance food SMEs’ innovative capacity, through 
an  improvement  of  their  insertion  in  active  formal  and/or  informal  innovation  networks.  These  specific  tools  will  be 





The contemporary agrifood sectors have witnessed a rapid  increase  in the use of  intangibles,  i.e.  inputs built 
upon  information,  knowledge  and  communication  assets.  Consequently  firms,  in  their  move  towards 
competitiveness,  try  to  innovate  in  line with  these  trends.  Innovations  in agrifood  sectors were  traditionally 
focused  around  new  products  and  new  technologies,  and  often  seen  as  incremental.  Organizational 
innovations,  mainly  based  upon  intangibles,  need  a  broader  view  of  what  is  innovation,  especially  in  the 
context  of  food  SMEs.  Indeed  food  SMEs, which  roles  in  the  structuration  and  the  dynamism  of  the  food 
economy in Europe is crucial, have at the same time difficulties and limitations in their innovativeness capacity. 
The  main  objective  of  the  communication  is  to  better  understand  the  conditions  and  processes  of  such 
innovations from a  learning perspective at the micro analytical point of view, centered on small and medium 
enterprises. The research  is  focused on one  type of organizational  innovation,  the  food quality management 
standards. 
 
The article  is structured as follows. In a first part (2) we characterize such  innovations  in food sectors around 
two core  features:  the  identification of what  is at stake,  in  terms of  resources, competences and structures, 
when a company adopts such an  innovation; and  the  identification of consequences such an  innovation will 
have  in terms of behavior of this company towards  its environment.  In a second part we suggest addressing 










consequences  in  terms of  implementation,  for  food  SMEs,  are  contrasted:  it brings both opportunities  and 
threats, but  in any case  the  innovative capacity of  food SMEs  is  involved, especially when one considers  the 
standard as a key dimension of competitiveness (2‐1). Consequently we suggest considering the complexity of 
this  issue of  innovation adoption thanks to a focus on the network partners and on the  interactions between 
the firms and these partners (2‐2). 
2.1  Food quality management standards as organizational innovations: context and trends 
Organizational  innovations  are  usually  defined  in  opposition  with  product  and  process  innovations.  An 
organizational  innovation  is  considered  as  the  implementation  of  new  organizational  or  new  managerial 
practices.  Avermeate  and  Viaene  (2002)  consider  that  organizational  innovations  usually  take  place  when 
innovation  is  increasingly generated  in networks or collaborative relationships. Science‐based knowledge and 





and  can  be  summarized  by  a  few  key  features:  the  need  for  control  along  the  chain,  the  complexity  of 




and other  types of attributes  is directly  related  to  the  increased concerns of consumers about  these  issues. 
Several major  food crises have undermined  its confidence  (Henson and Humphrey, 2009).  It  is  interesting  to 
note that at the same time the competitive pressure between firms has created a lot of opportunities for the 






firms  (Schiefer, 2003). The need  for coordination  is also  linked  to a context of globalization. Exchanges have 
progressively  moved  from  local  to  national  levels.  Nowadays  exchanges  are  facilitated  by  modern 
communication and transportation means and technologies. Consequently a wide range of heterogeneous and 




Hatanaka, Bain  and Busch  (2005,  2006),  the  literature  in  food  quality management  usually  emphasizes  the 
operational  aspects.  In  fact we will  see  that  a  complete  understanding  of quality management  and  quality 
management  standard  adoption  issues  necessitates  a  broader  view  including  organizational/institutional 
(Ménard and Valceschini, 2005) as well as interpersonal aspects. 
 
Several  research  works  have  shown  that  barriers,  such  as  a  lack  of  trust  in  food  safety  and  food  quality 
requirements, an insufficient connection with enforcement officers, a deficient information system, may affect 
the  process  of  adoption  (Gellynck,  Vermeire  and  Viaene,  2007).  Another  category  of  factors  may  limit 
innovation  adoption  and  prevent  compliance:  individual  factors  such  as  a  lack  of  motivation  or  a  lack  of 
knowledge in food safety requirements. From this situation of food SMEs we suggest an interpretation of the 
process of innovation in terms of network and network effects. As we will see, this network dimension is a key 







2.2  The structural network dimension  in organizational  innovations: types and roles of partners  in the 
  creation, adoption and implementation of food quality management standards 


















‐  Other  (food)  SMEs.  The  adoption  of  innovations  is  also  part  of  a  global  social  phenomenon,  where 
competitive pressure,  rivalry, mimetic behavior, opinion  leadership have  important effects. This  is especially 
true at  local and regional  levels:  family‐owned companies are part of social communities of business  leaders 
with  participation  in  clubs,  forums  and  other  sporadic  social  events.  One  can  include  also  suppliers  and 
customers as they will influence the process of innovation and can be important drivers for change. 
‐ Third party certifiers. Third party certification  is an audit mechanism by which  independent auditors ensure 
compliance with  standards. The  roles  and  situations of  third party  certifiers  are  an active dimension of  the 
innovation process:  indeed previous  research  (see  for  instance Hatanaka, Bain and Busch, 2005, 2006) have 
shown that auditors can be used strategically by actors and are not neutral agents. 
‐  Regional  and  professional  institutions:  Public/professional  bodies  have  developed,  in  most  countries, 
innovation policies in order to promote and help SMEs in their innovation projects. In France, institutions such 
as  regional  innovation  agencies  or  Chambers  of  Commerce  and  Industry  (CCI)  support  financially  and 
institutionally a wide range of practical initiatives around innovation issues. 
 
But  how will  these  different  partners  affect  innovation processes? What  are  their  roles  on  one  of  the  key 
feature of any  innovation process, namely  learning aspects? The complexity of network effects which affect 




details  the  interests of  such an approach  for  the  study of network  learning effects  in  the process of quality 











matters  (…). For examples,  teams with  the  same  composition of member  skills  can perform very differently 
depending on  the patterns of  relationships among members. Similarly, at  the  level of  the  individual node, a 
node’s outcomes and future characteristics depend  in part on  its position  in the network structure. Whereas 
traditional  social  research  explained  an  individual’s  outcomes  or  characteristics  as  a  function  of  other 
characteristics  of  the  same  individual  (e.  g.  income  as  a  function  of  education  or  gender),  social  network 
researchers look to the individual’s social environment for explanations, whether through influence processes 
or  leveraging processes”  (Borgatti, Mehra, Brass, LaBianca, 2009:893‐894). Consequently a key  task of social 
network  analysis  has  been  to  identify  structural  characteristics  (such  as  the  density  and  cohesion  or 
connectedness of the structure). 
 
Thus  it  is  important  to acknowledge  the  fact  that  the network approach can encompass any  types of nodes 
(actors)  or  ties  (links).  In  usual  typologies  of  ties  studied  in  such  approaches,  ties  can  be  continuous  (e.  g. 
similarities) or discrete (e.g. money flows). These categories of ties can be applied to the two main categories 





to recognize that the network perspective  is not a theory per se (even  if  it produces  important concepts and 
notions)  but  a  methodological  approach  that  helps  to  understand  complex  network  phenomena.  This 
methodology can (should) be combined with other methodologies such as case study research. 
 
Coulon  (2005)  proposed  a  survey  of  researches  on  innovation  using  the  network  perspective  with  a 
classification of networks  in  four categories, according  to  the  characteristics of  ties. Most of  the  research  is 
done with  unweighted  ties.  This  is  not  surprising  since  “measures  involving  unweighted  ties  are  easier  to 
calculate and it is simpler to encode and visualize dichotomous ties, whereas weighted ties need more complex 
formulas. Moreover, directed ties are required if one wants to talk about flows of something, such as flows of 
knowledge”  (Coulon; 2005). Coulon  suggests  that  “when case  studies are not able  to  capture  the degree of 
complexity of  the  causal mechanisms under  investigation because of  the  large number and diversity of  the 
actors involved, (…) it is preferable to use a combination of case study and network analysis. It is possible that 
in  the narrative  giving  a deep  socio‐historical understanding of  the  inner  forces within  the  actors or nodes 





network  structure  and  actor’s  behavior  (Conway  and  Steward,  2009).  Innovation  is  a  very  complex  and 
multifaceted  phenomenon,  involving  different  sets  of  actors,  different  flows  of  information  and  knowledge 
(Lam and Lundvall, 2007; Cross et al., 2003; Conway and Steward, 1998, 2009). 
 
The  interests of  the structural network approach  in  innovation  research can be summarized  in a  few points. 
First of all,  it allows  the simultaneous combination of several  types of  ties directly or  indirectly  linked  to  the 
innovation processes  (flows of  information, money,  knowledge etc).  Secondly,  this approach adopts a multi 
level  perspective  of  actors  (nodes)  in  networks  (i.e.  personal/organizational  nodes),  and  connects  these 
different  levels of analysis  through  the method of  the “linked design”  (Lazega et al., 2007). Each  level  is not 
seen  in  isolation  but  instead  in  terms  of  interactions  between  levels.  A  third  interest  is  that,  through 














In  the  research  on  innovation  applied  to  quality  management  standard  implementation,  there  are  two 
supplementary points of major interests that can be investigated complementarily: 
‐ The acquisition and development of new knowledge (for  innovation): this can be done through  internal and 
external resources. This  is more a question for early adopters but this  is an  important point  in understanding 
how food SMEs innovate, where does it happen and why does an innovation start etc. This is a complex issue, 
mainly because  this  is  related  to  the question of knowledge  (difficult  to study) and  to  the  transformation of 





frequently done  through mimetic behaviors. Firms, because of competitive pressure, will decide  to  innovate 











identify the different forms of  learning under the categories of  learning by doing, by using, by  interacting, by 
spillovers effects. Learning related to the issue of innovation can also be viewed in a holistic manner. This is the 
perspective  adopted  by  authors  such  as  Berthon  et  al.  (2007).  These  authors  show  that  learning  is  not  an 
isolated phenomenon. Instead, its strength is to be found in the complementarity of the network relationships 
seen as a stable structure, and the interacting processes that occur (mainly) at the inter‐individual level. Thus 
emerges  a  view  of  the  ‘networking  activity’  where  the  relationship  between  network  and  organizational 
learning is a “channel for learning but, recursively, that the network is transformed by the learning taking place. 
In  other  words,  the  network  is,  at  least  partially,  constructed  by  the  learning  processes  dynamically, 
deliberately and in an emergent manner” (Berthon et al, 2007:23). 
 
Finally,  the  roles  of  contextual  factors  such  as  proximity,  either  geographical  or  organizational,  are  also 




and mediation  resources. These  resources being  in  some cases  localized,  the  spatial proximity of  innovation 
processes  will  be  favored,  while  in  other  cases  innovation  processes  will  be  independent  from  spatial 




will consider two specific features that are of particular  interests  in disentangling the  innovation process: the 

















competences and creation/adaptation of  (new)  resources. This phase  is usually  identified as  the operational 
phase and could last several years in case of complex standards that will necessitate important changes. 
‐ Phase 4: conformity assessment: this is the phase that will bring compliance with the standards, the respect of 
procedures,  rules,  and  lists  of  specification.  The  conformity  can  be  assessed  by many  means,  and  from  a 
network perspective this  is  important to acknowledge the extreme diversity of organizational configurations. 
Usually  there are  two broad means of assessing conformity: self‐assessment and by a  third party. But  inside 
these two categories the roles, statutes and functions may differ. 












heterogeneity  is mainly  linked to the complexity of the  innovation process at stake when the adoption  is not 
based  on  a  short  term  innovation  such  as  market  innovation  or  when  partners  are  mainly  homogeneous 
entities (such as research centers) as in product innovation. For the implementation of a quality standard, the 
innovation process  is  (or can be) both  long  in  time and conducted with diverse entities.  In parallel with  this 
diversity,  the  content  of  ties  can  cover  the  complete  spectrum  of  possibilities:  money  and  information 
exchanges, knowledge transfers, social interactions and social exchanges. 
 
In considering these  two components, we propose  the  following analytical  framework  (table 1), crossing  the 
phases  with  the  type  of  partners  involved.  In  crossing  the  two  dimensions  (phases  and  types  of  partners 
involved in the implementation process), the analysis will emphasize the specific learning effects that could be 




Following  the  seminal work  of  Argyris  and  Schön  (1996), we will  consider  the  learning  phenomena  as  the 
knowledge  that  is  created,  assimilated  and  distributed  by  the  companies  in  order  to  facilitate  innovation 



























































































The  research  protocol  in  such  an  approach  is  based  on  interviews,  which  is  according  to  Eisenhardt  and 
Graebner  (2007) a  rich  source of  information well adapted when  the phenomenon  is  complex or unknown. 
Thus  several  face‐to‐face  interviews  with  quality  management  services,  CEOs  and  consultants  have  been 









self‐educated  staff,  Paris  Caramel  is  very  cost‐efficient  with  a  short  decision  process.  Another  important 
characteristic of the company is its human dimension: human capital is more important than financial returns, 








to  this  new  standard,  HACCP  and  ISO  9001  are  combined  in  an  integrative  manner,  from  upstream  to 





safety hazards  in order  to ensure  that  food  is safe at  the  time of human consumption.  It  is applicable  to all 
organizations, regardless of size, which are  involved  in any aspects of the food chain and want to  implement 
systems that consistently provide safe products. The means of meeting the requirements can be accomplished 
through  the  use  of  internal  and/or  external  resources.  More  specifically,  the  ISO  22000  standard  has  the 
following  objectives:  to  plan,  operate,  and  maintain  the  quality  management  standard;  to  demonstrate 
compliance with  requirements;  to evaluate and assess  customer  requirements;  to  communicate  food  safety 
issues to the relevant interested parties; to demonstrate such conformity, and to seek certification. 
 
In  spring  2007,  the  Chamber  of  Commerce  and  Industry  (CCI)  decided  to  launch,  for  ten  regional  food 
companies  (including Paris Caramel) an  informal  ‘ISO 22000  club’, a  regional program  to  support  ISO 22000 
standards.  This  ISO  22000  program  has  consisted  in  a  business  leader  coaching  along  with  accompanying 
collective actions for all participating companies. The Paris Caramel’s management decided to embark on the 
process of  certification because of new  customers’  requirements and  changes  in  the business environment. 





4.2  The  implementation  of  ISO  22000  standard:  network  learning  effects  at  organizational  and   individual levels 
The global  configuration of network  ties and of  their  learning effects are  summarized  in  table 2 and 3. The 
tables show a well balanced distribution of ties, between the four classical categories of ties identified at two 






ties  have  been  acknowledged  by  the  company  as  important  features,  as  they  provide  trust  and  easy 
communication.  The  tacit  knowledge  dimension  of  the  standard  is  also  to  be  considered:  for  that  type  of 
knowledge, considered as soft information, organizational proximity is sufficient. For the responsible in charge 
of  the  implementation at Paris Caramel,  the  institutional embeddedness of  the  initiative, promoted both by 
AFNOR and by the Chamber of Commerce, has played a crucial function in providing seriousness and credibility. 
The congruence of goals between all  the stakeholders of  the  initiative, creating a specific  relationship and a 
sense of responsibility, provided the ground for mechanism such as emulation, mimicry.  Indeed these effects 







Continuous  Similarities  Location  in  the  Picardie 
region 

















































Continuous  Similarities  Antecedents of  contacts with 
business leaders 

























Flows  Flow  of  information  from 
competitors 










interactions  and  flows)  create  a  complete  range  of  learning  by  interacting  effects  (Lundvall,  2010), where 
probably  the  coupling of  the organizational  level with  the  individual  level has  an  important  role,  still  to be 
understood more deeply. For the  individual  level, we emphasize the  importance of  interindividual emulation 

















‐ The CCI (Chamber of Commerce and Industry) had no role  in the definition phase. Its action  is crucial  in the 
adoption phase: the organization has acted as a pivotal organization between AFNOR, consultancy  firms and 
SMEs, through the program funding and the set up of the tripartite contracts. 
‐ Consultancy firms: Protechnic, a consulting firm had a central role  in the adoption stricto sensu phase.  It  is 

















of a  certification and  convinced  the managers:  the  standard will  improve  the  customer  satisfaction and will 
enhance the customer confidence with better food safety conformity. 













The adoption decision  is done  thanks  to  contact between  the  company and CCI:  the  learning effect  can be 
defined as the rise of awareness of the company  leaders  involved  in the  initiative  in the development of the 
standard and soft information exchange for the establishment of the tripartite contract. 
 





limited during  this period of  time. Another  significant network  learning effects  are  the permanent  contacts 







The  enforcement  phase  is  the  post  certification  period  of  continous  improvement.  Learning  effects  occur 
mainly  in‐house,  with  the  practical  involvement  of  the  employees.  Nevertheless,  the  informal  contact 
established  during  the  implementation  phase with  other managers  remain  active,  in  the  form  of  informal 
meetings, cross auditing practices and informal exchanges. 
 
The  learning effects  that have been  identifed over  time are probably more difficult  to  characterize and will 




stages  of  the  implementation  process,  the  learning  effects  do  not  extend  outside  the AFNOR  organization, 
















Content  Partners of  Paris 
Caramel  in  the 
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and  procedures  for  ISO 
22000 
 
Set  up  of  means  and 
systems  (incentives, 
motivations,  controls)  in 
order  to  insure  the 



































































  Inter  individual  in‐
house learning 
  Intercompany 
interaction  :  learning  by 
mimicry 
5  Discussion and concluding comments 
The objective of  the  article  is  twofold:  (i)  to propose  an original  framework  for  the analysis of one  type of 
organizational  innovation,  i.  e.  the  implementation of  the  ISO  22000  standard,  in using  a network  learning 
perspective;  (ii)  to  apply  this  framework  to  a  specific  food  SME  in  order  to  identify  concrete  learning 
phenomena  at  the  network  level.  The  major  motivation  is  the  fact  that  the  implementation  of  a  quality 
management  standard  is  a  long  and  complex  process  strongly  related  to  its  organizational  and  individual 




Preliminary  results,  still  to  be  confirmed  and  extended  to  other  cases,  could  have  interesting  managerial 
implications for food SMEs. First of all, the collective (i. e. network) dimension of the process is shown. No food 
SMEs in this initiative could have decided in isolation to set up ISO 22000 standards. Instead the food company 
of  the  case  study  is  strongly embedded  in a web of partners, defining a networking activity  for  innovation. 
Within  this network,  the process of  learning  is doubly collective: at  the  institutional  level, where  institutions 
(Chamber of Commerce and  Industry),  consultancy  firms and AFNOR have worked  together  to promote  the 
initiative;  at  a micro  analytic  level, with  the  SME  (i.  e.  Paris  Caramel)  building  a  strong  relationship with  a 






A  second  idea  is  that  of  resources.  The  critical  success  factor,  in  the  quality  management  standard 
implementation in Paris Caramel seems not to be financial resources, but instead cognitive resources, i.e. the 
ability to connect and to be connected through a web of relationships to the relevant people and organizations. 
Learning  phenomena  appear  to  be  complex,  multifaceted  and  done  through  several  mechanisms  and 
mediation.  Consequently  an  important  managerial  implication  of  the  research,  to  be  validated  by  other 
situations, would be  to enhance  these cognitive  resources and mechanisms,  to  identify more precisely  their 
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